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RESUMEN: Actualmente las capacidades dinámicas son un factor determinante para sobrevivir y 
tener éxito en entornos de cambio continuo, pues se convierten en una estrategia de cuyo desarrollo 
y fortalecimiento va a depender la capacidad de innovación de las empresas y, por tanto, la 
obtención de ventajas competitivas. El modelo conceptual propuesto en el presente trabajo pretende 
explicar cómo contribuyen las prácticas asociadas a las capacidades dinámicas al proceso de innovación. 
Para ello, se identifican unas variables e indicadores que permiten conocer los recursos y las 
capacidades dinámicas de la empresa, y su nivel de contribución al desarrollo de nuevos procesos, 
productos o servicios. Finalmente, mediante el estudio de los recursos y las capacidades dinámicas de dos 
empresas reales, Eprinsa y ABBAS, se va demostrar la aplicación y la importancia que estos recursos y 
capacidades tienen en la introducción de las innovaciones llevadas a cabo por las empresas. 
Palabras claves: capacidades dinámicas, innovación, gestión de conocimiento, ventaja competitiva. 
 
ABSTRACT: Currently dinamic capabilities are a determinant factor to survive and get success in 
constantly changing business setting, due to it become a strategy and the innovative capability of the 
company depend on the development and strengthening of this strategy and, therefore, the obtaining of 
competitive advantages. The conceptual model proposed in this paper attempts to explain how the 
practices associated with dynamic capabilities contribute to the innovation process. To this purpose, it 
identifies variables and indicators which make it possible to know these sources and dynamic capabilities 
of the company, and its level of contribution to the development of new processes, products or services. 
Finally, through the study of the resources and dynamic capabilities of two real companies, Eprinsa and 
ABBAS, the application and the importance of these resources and capabilities in the introduction of 
innovations will be demonstrated. 
Keywords: dynamic capabilities, innovation, knowledge management, competitive advantage. 
1. INTRODUCCIÓN 
En los últimos años, se ha considerado que la capacidad de innovación de las empresas influye en el logro y 
mantenimiento de sus ventajas competitivas, las cuales les van a permitir tener un mejor desempeño que 
el de sus competidores y situarlas en una posición superior para competir. Por tal motivo, este trabajo 
pretende explicar la capacidad de innovación de las empresas mediante la perspectiva de las capacidades 
dinámicas, la cual se basa en la habilidad de las organizaciones para renovar sus competencias y dar una 
respuesta rápida a los cambios del entorno a través de la búsqueda de oportunidades, con el fin de crear 
nuevos productos, servicios o procesos. Para ello, las empresas también deben contar con unos 
determinados recursos estratégicos que combinados y gestionados adecuadamente van a dan lugar a la 
consecución de productos, servicios o procesos innovadores. 
El objetivo general del trabajo es explicar cómo contribuyen las capacidades dinámicas de las empresas a sus 
procesos de innovación. Para ello, se identifican unas variables y unos indicadores que les permiten a los 
directivos medir el grado de contribución de sus recursos estratégicos y de las prácticas asociadas a las 
capacidades dinámicas, de esta forma se pueden conocer los recursos y las capacidades dinámicas que 
contribuyen en mayor medida al desarrollo de nuevos procesos, productos o servicios, o, por el contrario, 
aquellos que la empresa necesita potenciar para aumentar su aportación a la consecución de la innovación. 
El trabajo consta de una parte teórica en la que se explica en profundidad los factores causantes del dinamismo 
del entorno, la teoría de recursos y capacidades, y sus limitaciones que dan lugar al enfoque de las capacidades 
dinámicas, la evolución que ha experimentado las distintas definiciones del concepto de capacidades dinámicas, 
las cuales se clasifican en tres corrientes diferentes, y para finalizar el marco teórico se analizan los recursos 
estratégicos y las capacidades dinámicas que influyen en el proceso de innovación. En segundo lugar, se 
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construye un modelo conceptual en el que se muestra la innovación como resultado de las capacidades 
dinámicas. Por último, se realiza un estudio de caso para demostrar la aplicación del modelo en dos empresas 
reales pertenecientes al sector de las TIC, para las cuales se elabora un cuestionario con el fin de obtener la 
información necesaria. 
 
2. Marco teórico 
2.1.  El dinamismo del entorno 
En la actualidad, las empresas operan en entornos dinámicos caracterizados por continuos cambios de los 
factores que los componen. Según la “Teoría de Sistemas”, la empresa se puede considerar como un 
conjunto de elementos relacionados entre sí, constituyendo un todo indisociable y sinérgico, orientado hacia 
la consecución de unos objetivos determinados, en un entorno específico. De esta definición se puede deducir 
que existe una relación fundamental entre la empresa y su entorno. Por ello, es importante que las empresas 
conozcan dicho entorno para prever los cambios que se puedan producir y aprovechar las oportunidades del 
mercado. 
Suárez y Oliva (2005) definen el entorno de una organización como “el patrón de todas las condiciones e 
influencias externas que afectan a su vida y desarrollo”, y su dinamismo como “la incertidumbre o 
inestabilidad (volatilidad) de un entorno”. De forma similar, otros autores como Zahra y Bogner (2000) 
o Jansen et al. (2006) se refieren al dinamismo del entorno como la ratio de cambio e inestabilidad, así 
como al grado en el que el estado futuro del entorno resulta imprevisible. 
Sin embargo, cabe considerar el hecho de que se produzcan cambios en un entorno competitivo no es 
condición suficiente para considerarlo de carácter dinámico (Volberda, 1996). “En entornos estables 
también se producen cambios externos, pero estos cambios son, en gran medida, predecibles e 
incrementales” (Ambrosini et al., 2009), por lo que “el concepto de dinamismo debe limitarse a los cambios 
que resultan difíciles de predecir y que aumentan la incertidumbre” (Dess y Beard, 1984). Por tanto, el nivel 
de dinamismo depende de la regularidad, profundidad e incertidumbre asociadas a los cambios que surgen en 
el entorno competitivo de la empresa (D’Aveni, 1994; Volberda, 1996; Zahra y Bogner, 2000; Nadkarni 
y Narayanan, 2007; Sidhu, Commandeur y Volberda, 2007; Sirmon, et al., 2007). 
Con respecto a los factores causantes del dinamismo en el entorno se clasifican en tres grandes bloques: 
factores de oferta, factores de demanda y factores relativos al entorno macroeconómico (tabla 1). 
 
Tabla 1. Principales factores causantes del dinamismo en el entorno empresarial 
Factores de Oferta Posibles Causas de Dinamismo 
                         Materias primas 
Cambios bruscos en la disponibilidad y el precio de 
las materias primas 
                        Tecnología 
Rápido progreso de nuevas tecnologías y procesos 
productivos 
Rápido avance en el desarrollo de nuevos productos 
Nuevos competidores 
Nacimiento de nuevas empresas 
Entrada de nuevos competidores procedentes de 
otra industria o área geográficas 
Factores de Demanda Posibles Causas de Dinamismo 
                  Consumidores 
Cambios en los patrones de demanda, necesidades 
y preferencias de los consumidores 
Aparición de nuevos segmentos de mercado 
Otros factores macroeconómicos Posibles Causas de Dinamismo 
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Política gubernamental 
Cambios en la política económica, fiscal y financiera 
Cambios en la regulación específica del sector 
Turbulencias económicas Cambios de ciclo económico Sacudidas económicas 
Fuente: Elaboración propia 
 
Tal y como se ha explicado anteriormente, el entorno empresarial es inestable, complejo y competitivo. En este 
contexto, las empresas necesitan lograr ventajas competitivas, es decir, características que las diferencien de 
sus competidores y les permitan colocarse en una posición relativa superior para competir. La forma de 
generar verdaderas ventajas competitivas sostenibles viene dada por las habilidades de las organizaciones 
para gestionar sus recursos en entornos cambiantes, es decir, por sus capacidades dinámicas. El dinamismo del 
entorno es la condición necesaria para el impulso de este tipo de capacidades, puesto que, si el entorno en 
el que opera la empresa no está caracterizado por el acontecimiento de cambios, o si los cambios 
resultan fácilmente predecibles, no tiene sentido hablar de adaptación alguna a los cambios producidos en el 
contexto. 
La dinámica de los mercados exige que las organizaciones desarrollen nuevas capacidades y las utilicen 
para el desarrollo de productos, servicios y procesos innovadores que les permitan obtener ventajas 
competitivas. Si la innovación es de proceso (introducción de un cambio significativo en la tecnología de 
producción de un bien o servicio) se logrará obtener una ventaja competitiva de liderazgo en costes y si es de 
producto o servicio (introducción en el mercado de nuevos o significativamente mejorados productos o 
servicios) se conseguirá una ventaja competitiva de diferenciación de producto o servicio. 
 
2.2. Teoría de Recursos y Capacidades 
La Teoría basada en los Recursos y Capacidades de la empresa fue descrita por Prahalad y Hamel (1990), 
Barney (1991), Grant (1991), Mahoney y Pandian (1992), Peteraf (1993), partiendo de la noción de que las 
empresas son fundamentalmente heterogéneas en sus recursos y capacidades internas, por lo que cada 
organización es única, es decir, cada una de ellas posee una combinación de recursos diferente y su propio 
modo de ponerlos en práctica. La idea central de esta perspectiva es que la empresa consiste 
esencialmente en un conjunto de recursos y capacidades en los que se basan el logro de ventajas competitivas. 
Es importante distinguir entre recursos y capacidades de la empresa. Los recursos pueden definirse como el 
conjunto de factores o activos de los que dispone y que controla una empresa. En la mayoría de los 
casos, estos recursos no crean valor por sí solos, sino que para crear una ventaja competitiva deben poseer 
las características que se especifican más adelante, además de ser adecuadamente combinados y gestionados, 
generando una capacidad. Por tanto, dichos recursos son el origen de las capacidades relevantes de una 
empresa y éstas son la principal fuente de su ventaja competitiva. El concepto de capacidad se refiere a la 
habilidad de la empresa para llevar a cabo una actividad concreta e implica una combinación de recursos. 
En la figura 1 se recoge una clasificación general de los recursos de la empresa. 
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Figura 1. Clasificación de los recursos 
 
Sin embargo, como se ha mencionado anteriormente, los recursos por sí mismos no generan ventajas 
competitivas, sino que son necesarias las capacidades a fin de hacer posible la facultad de la empresa para 
desarrollar adecuadamente una actividad concreta a partir de la combinación y coordinación de los recursos 
disponibles. Las capacidades organizativas también se denominan competencias distintivas o esenciales o 
Core Competences, según el término usado por Hamel y Prahalad (1990), para describir las capacidades que 
son fundamentales para el logro de los resultados y la efectividad de la estrategia de la empresa y que le 
permite desarrollar sus actividades mejor que sus competidores. 
En cuanto a la clasificación de las capacidades, Hall (1993) distingue entre capacidades funcionales y 
culturales. Las primeras son aquellas que están orientadas a resolver problemas técnicos o de gestión 
específicos (fabricar un producto, gestionar un préstamo,  controlar  la  calidad,  etc.).  Las  capacidades  
culturales,  por  su  parte,  se vinculan más a la actitud y valores de las personas como puede ser la 
capacidad para gestionar cambios organizativos, para innovar, para trabajar en equipo, etc. 
Los beneficios que una empresa obtiene de sus recursos y capacidades dependen de la posibilidad de éstos 
para establecer una ventaja competitiva, mantenerla y apropiarse de la rentabilidad que proporcione. 
  
2.3. El Enfoque de las Capacidades Dinámicas 
El enfoque de capacidades dinámicas surge del intento de Pisano (1994), Collins (1994) y Teece (1997) por 
superar las limitaciones de la Teoría de Recursos y Capacidades. Dicha teoría define los beneficios de la 
empresa a partir únicamente de sus fortalezas y debilidades, entendiendo éstas como la existencia o la 
ausencia de recursos y capacidades que permitan lograr ventajas competitivas. Por tanto, esta teoría 
tiene un carácter estático y no considera el dinamismo del entorno causado por el avance tecnológico, los 
cambios regulatorios y de ciclo económico, el cambio competitivo y los cambios en las pautas de demanda. 
El hecho de que el enfoque basado en los recursos y capacidades no considere el papel de los factores 
externos a la organización ha llevado a plantear serias dudas sobre la validez del mismo como marco 
teórico para explicar los orígenes de la ventaja competitiva de carácter sostenible. En concreto, “este 
enfoque es considerado esencialmente estático e inadecuado para explicar la ventaja competitiva de las 
empresas en entornos dinámicos” (Barreto, 2010). El argumento sobre el que se basa esta crítica consiste en 
que el valor de los recursos y capacidades de la empresa viene determinado exógenamente por el entorno. 
De acuerdo con esta idea, la frecuencia, relevancia e imprevisibilidad de los cambios, características 
propias de un entorno dinámico, afectan negativamente a los recursos y capacidades que sustentan la ventaja 
competitiva de la empresa provocando su obsolescencia y erosionando el valor que aportan a la 
organización. 
Los recursos y capacidades de la empresa resultan valiosos en la medida en que contribuyen a satisfacer las 
necesidades de los consumidores de manera más eficiente que sus competidores (Barney, 1991). Por este 
motivo, las necesidades de los clientes y los recursos y capacidades de los competidores son factores exógenos 
a la organización que determinan el valor relativo de los recursos y capacidades con los que cuenta la 
 
Intangibles 
Humanos 
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empresa. 
Dado que la Teoría de Recursos y Capacidades no es capaz de explicar cómo las empresas renuevan 
sus competencias para adaptarse al entorno cambiante y mantener sus ventajas competitivas, en las últimas 
décadas, se ha venido desarrollando por parte de la literatura especializada en dirección estratégica una 
nueva perspectiva que ha recibido el nombre de Capacidades Dinámicas (Teece et al., 1997; Eisenhardt y 
Martin, 2000; Makadok, 2001; Winter, 2003; Teece, 2007). Por tanto, esta perspectiva surge para mejorar 
la capacidad explicativa de la Teoría de Recursos y Capacidades respecto al carácter sostenible de la ventaja 
competitiva en entornos de rápido cambio, al considerar la naturaleza evolutiva de los recursos y capacidades 
de la empresa en relación a los cambios en el entorno en el que opera la misma (Nelson, 1991; Wang y 
Ahmed, 2007). 
De manera específica, la perspectiva de capacidades dinámicas considera a los factores externos a la empresa, 
esto es, su entorno, y, en concreto, su nivel de dinamismo, como un importante aspecto a tener en cuenta a la 
hora de dirigir los recursos organizativos internos de cara a la obtención de ventaja competitiva sostenible. 
De este modo, las capacidades dinámicas enriquecen al enfoque basado en los recursos y capacidades, 
transformando una perspectiva esencialmente estática en un enfoque que puede proporcionar una 
explicación de la ventaja competitiva en entornos dinámicos (Ambrosini et al., 2009). 
 
2.3.1. Concepto de Capacidades Dinámicas 
Sin embargo, a pesar de su relevancia y el creciente número de estudios que abordan este tema, no existe 
un consenso entre los autores en cuanto a la definición de capacidades dinámicas, por lo que se engloba en 
tres enfoques diferentes. El hecho de que el estudio del fenómeno de las capacidades dinámicas se haya 
abordado desde varias perspectivas teóricas o enfoques implica que, al modificarse la perspectiva desde la 
que se analiza el fenómeno de estudio, las conclusiones a las que se llega en cada análisis son diferentes. 
De esta forma, desde un enfoque contingente, las capacidades dinámicas  se  definen  como  capacidades  
que  permiten  responder  a  los  cambios producidos en el entorno (ej. Zajac, Kraatz y Bresser, 2000); 
desde un enfoque de innovación, se refieren a la habilidad de la empresa para desarrollar nuevas soluciones 
(ej. Teece y Pisano, 1994); y desde la teoría de construcción de capacidades se conciben como capacidades que 
permiten modificar las capacidades o rutinas organizativas actuales de la empresa (ej. Oliver y Holzinger, 
2008). 
Por ello, las siguientes tablas ofrecen varias definiciones de capacidades dinámicas que han adoptado los 
principales autores que han abordado el estudio, los cuales se clasifican en tres corrientes diferenciadas. Se 
debe tener en cuenta que hasta el trabajo de Teece y Pisano (1994) no aparece una definición formal del 
término de capacidades dinámicas. 
En primer lugar, la corriente de innovación, concibe las capacidades dinámicas en función de la 
capacidad que tiene la empresa para innovar, en sentido amplio, esto es, mediante el lanzamiento de nuevos 
productos o servicios, innovaciones de proceso o descubrimiento de nuevos mercados y modelos de negocio. 
Dentro de la evolución del concepto, se reconoce la necesidad de adaptación y generación de capacidades 
difíciles de imitar. Así, bajo esta corriente, las capacidades dinámicas parecen quedar definidas en función 
de su output (innovación). Este enfoque considera que la aplicación de las capacidades dinámicas tiene como 
resultado la innovación. 
En la tabla 2 se muestran todas las definiciones del concepto de capacidades dinámicas realizadas por los 
distintos autores que conforman el enfoque de innovación. 
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Tabla 2. Definiciones de los autores del enfoque de innovación 
 
AUTORES DEFINICIÓN DE CAPACIDADES DINÁMICAS 
ENFOQUE DE INNOVACIÓN 
 
 
Schumpeter (1934) 
Sostiene que la “Capacidad de Innovación” es el artífice del proceso de 
“Destrucción Creativa” y que ésta se basa en las características que 
reúnen los “emprendedores” como actores clave en el proceso de 
continuo cambio. 
 
 
Teece y Pisano (1994) 
Definen las Capacidades Dinámicas como el “subconjunto de 
competencias o capacidades que permiten a la empresa crear nuevos 
productos y procesos, respondiendo así a circunstancias cambiantes del 
mercado”. 
 
Helfat (1997) 
“Las capacidades dinámicas permiten a las empresas crear nuevos 
productos y procesos y responder a las condiciones cambiantes del 
mercado”. 
 
Zahra (1999) 
“Capacidades que pueden ser utilizadas como plataformas desde las que 
ofrecer nuevos productos, bienes y servicios, cuando el cambio es la 
norma”. 
Helfat y Raubitschek 
(2000) 
“Habilidad de las empresas para innovar y adaptarse a los cambios 
en tecnologías y mercados, incluyendo la habilidad de aprender de los 
errores”. 
Fuente: Elaboración propia 
 
En segundo lugar, la corriente con mayor número de aportaciones es el enfoque de construcción de 
capacidades que entiende las capacidades dinámicas como las habilidades para integrar, construir y 
reconfigurar competencias o rutinas, a partir de la alteración y recombinación de los recursos con los que 
cuenta la empresa y la adquisición de nuevos recursos, lo cual tiene como resultado la generación de nuevas 
capacidades organizativas y la propia ventaja competitiva en respuesta al entorno cambiante. En este escenario, 
se desarrolla la búsqueda y administración de oportunidades y amenazas como elementos clave en las 
capacidades dinámicas, que permitan involucrar la generación de valor superior para los consumidores a 
partir del enfoque en la orientación y los intereses del mercado. 
El primer autor de esta corriente fue Nelson, quien en 1991 definió el concepto de capacidades 
dinámicas introduciendo la evolución de las capacidades esenciales de la empresa dado que se encuentran 
en un contexto Schumpeteriano (evolutivo, de rápido cambio o de alta velocidad), por lo que las 
capacidades de la empresa también deben evolucionar y actualizarse al igual que su entorno. Pisano (1994) 
consideró las capacidades dinámicas como aquellas que mediante a alteración de los recursos de la empresa 
generan nuevas estrategias de creación de valor. En 1997, Teece, Pisano y Shuen definieron las 
capacidades dinámicas como las habilidades de la empresa para reconfigurar sus competencias internas y 
externas en función de los cambios del entorno para lograr nuevas formas de obtener ventajas competitivas. 
Los autores cuyas aportaciones fueron posteriores a las de Teece, Pisano y Shuen también tuvieron en 
cuenta, a la hora de definir las capacidades dinámicas, la reconfiguración de los recursos para adaptarlos a las 
condiciones cambiantes del mercado y conseguir mantener la ventaja competitiva. 
A continuación, la tabla 3 recoge las definiciones de los autores que constituyen el enfoque de 
construcción de capacidades. 
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Tabla 3. Definiciones de los autores del enfoque de construcción de capacidades 
AUTORES DEFINICIÓN DE CAPACIDADES DINÁMICAS 
ENFOQUE DE CONSTRUCCIÓN DE CAPACIDADES 
 
 
 
Nelson (1991) 
Plantea la existencia de ciertas capacidades de carácter dinámico en la empresa, 
entendidas como la evolución de las Capacidades Esenciales, construidas sobre 
una base jerárquica de rutinas organizativas, definidas en función de un 
contexto Schumpeteriano o evolutivo. 
Collins (1994) Mantiene que existen ciertas capacidades organizativas que guían la ratio de 
cambio de las capacidades ordinarias. 
 
 
 
Pisano (1994) 
Argumenta que la capacidad de alterar recursos es el antecedente 
organizativo de las rutinas estratégicas mediante las que los directivos 
alteran la base de recursos de la empresa (adquieren y se despojan de recursos, 
integran todos conjuntamente y los recombinan) para generar nuevas estrategias 
de creación de valor. 
 
 
Teece, Pisano y 
Shuen (1997) 
“Habilidad de la empresa para integrar, construir y reconfigurar sus 
competencias internas y externas para adecuarse a entornos de rápido cambio”. 
Por lo tanto, “reflejan la habilidad organizativa de lograr nuevas e innovadoras 
formas de ventaja competitiva”. 
 
Makadok (2001) 
Pone de manifiesto la “importancia de un mecanismo alternativo de generación 
de rentas, denominado construcción de capacidades, distinto de la selección de 
recursos” 
Fuente: Elaboración propia 
 
Por último, existe una tercera corriente denominada enfoque contingente, en función de la cual las capacidades 
dinámicas se definen en términos de ajuste con las características del entorno. Según este enfoque, el ajuste de 
la empresa con las características de un entorno cambiante dependerá de la respuesta estratégica de la 
empresa para adaptarse a las mismas. Por lo tanto, los trabajos clasificados en esta corriente consideran que 
las capacidades dinámicas de la empresa responden a un esquema del tipo señales externas- interpretación-
respuesta-evaluación. Las organizaciones deben mostrar una actitud proactiva a las señales que reciben de su 
entorno, interpretándolas y dándoles respuesta a las contingencias que puedan producirse y, por último, evaluar 
el grado de adaptación. 
Eisenhardt y Martin (2000) definieron las capacidades dinámicas como los procesos estratégicos llevados 
a cabo por la empresa para obtener nuevas configuraciones de recursos cuando los mercados 
experimentan cambios. En el mismo año, Cockburn, Henderson y Stern consideraron que las 
oportunidades del entorno que fueran aprovechadas por las empresas podrían generar ventajas competitivas. 
Zajac, Kraatz y Bresser determinaron las capacidades dinámicas como las capacidades de la empresa para 
llevar a cabo el cambio necesario ante contingencias ambientales (externas) y organizativas (internas), lo 
que da lugar a un incremento del beneficio. 
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Al año siguiente, Lee et al. concibió las capacidades dinámicas como el origen de las ventajas competitivas 
sostenibles en entornos de continuo cambio. Para finalizar esta corriente, cabe mencionar la aportación 
realizada por Aragón-Correa y Sharma (2003), quienes consideraron que las capacidades dinámicas surgen 
como consecuencia de la aplicación de estrategias proactivas que tratan de anticiparse a los cambios y 
reducir la incertidumbre del entorno. 
En la tabla 4 aparecen los autores junto con sus definiciones de capacidades dinámicas, las cuales hacen 
referencia al enfoque contingente. 
 
Tabla 4. Definiciones de los autores del enfoque contigente 
AUTORES DEFINICIÓN DE CAPACIDADES DINÁMICAS 
ENFOQUE CONTINGENTE 
Eisenhardt y Martin 
(2000) 
“Consisten en procesos estratégicos y organizativos específicos (como 
desarrollo de productos, alianzas, o toma de decisiones estratégicas) 
que crean valor en empresas que operan en mercados dinámicos 
mediante la manipulación de recursos hacia nuevas estrategias de 
creación de valor”. 
Cockburn, Henderson y 
Stern (2000) 
“La ventaja competitiva de la empresa se deriva de la respuesta 
estratégica de la empresa a los cambios en su entorno o a la nueva 
información sobre oportunidades de beneficio”. 
 
Zajac, Kraatz y Bresser 
(2000) 
Capacidad de la organización de “llevar a cabo el cambio necesario” 
cuando “se enfrenta a la necesidad de cambiar (definida por 
contingencias ambientales y organizativas), cuyo resultado es un mayor 
beneficio” 
Rindova y Kotha 
(2001) 
Utilizan el término “Continua Metamorfosis” para referirse a “profundas 
transformaciones” que tienen lugar en el seno de la empresa para lograr 
el “ajuste dinámico entre los recursos de la empresa y los factores 
externos asociados a un entorno cambiante”. 
Lee et al. (2002) 
“En particular, las capacidades dinámicas son concebidas como un 
origen de ventaja competitiva sostenible en regímenes Schumpeterianos 
de rápido cambio”. 
Aragón-Correa y 
Sharma (2003) 
Se trata de capacidades que surgen a partir de la implantación de 
“estrategias proactivas” que “permiten a una organización alinearse con 
los cambios producidos en el entorno general de sus negocios”. 
Fuente: Elaboración propia 
 
Aunque las tres corrientes responden a esquemas distintos, no se puede considerar que las mismas sean 
excluyentes entre sí. Aunque las definiciones que conforman cada enfoque difieren en cuanto a la forma en 
la que son enunciadas, pueden identificarse dos aspectos comunes en las mismas: capacidad de la empresa de 
mantenerse adaptada a entornos de rápido cambio. 
Teece et al. (1997) afirmó que “las capacidades dinámicas reflejan la habilidad organizativa de lograr 
nuevas e innovadoras formas de ventaja competitiva”. El desarrollo y la utilización de las capacidades 
dinámicas influyen en el nivel y alcance de la innovación de la empresa, lo que le permite mantenerse 
adaptada a un entorno cambiante. Por ello, este trabajo se centrará en el enfoque de innovación para articular la 
relación existente entre el desarrollo y el uso de las capacidades dinámicas de las organizaciones y sus 
esfuerzos para innovar. 
Para concluir y teniendo en cuenta los tres enfoques explicados anteriormente, la definición de capacidades 
dinámicas propuesta en este trabajo es la siguiente: habilidades de la empresa para renovar y actualizar sus 
competencias en función de los cambios que vayan surgiendo en el entorno en el que operan, de forma que les 
permitan desarrollar nuevos procesos, productos o servicios con el fin de mantener o ampliar sus ventajas 
competitivas. 
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3. Recursos estratégicos relacionados con la capacidad de innovación 
Los recursos estratégicos más comúnmente relacionados con la capacidad de innovación son: el capital humano 
(Leonard y Sensiper 1998), el liderazgo (Oke, Munshi, y Walumbwa, 2009), la cultura (Hurley, 1995) y las 
estructuras y sistemas (Argote, McEvily, y Reagans, 2003). 
 
3.1. Capital humano 
Diferentes investigaciones, como la de (Leonard y Sensiper, 1998), han señalado la importancia del 
capital humano en el desarrollo de la capacidad de innovación. Según Coleman (1988) se puede definir el 
capital humano como el conocimiento y habilidad que poseen los individuos, los cuales producen cambios y 
crecimiento económico. El capital humano puede ser desarrollado mediante la formación profesional o por 
programas de formación orientados a la actualización y renovación de las capacidades del personal. Los 
estudios que han relacionado el capital humano con la capacidad de innovación han concluido que el 
desarrollo del capital humano facilita la absorción del conocimiento y la creación de nuevas capacidades 
necesarias para la innovación (Subramaniam y Youndt, 2005). Por tanto, el nivel de conocimientos (formación) 
de las personas determinará en gran medida la cantidad y calidad de la innovación. 
 
3.2. Liderazgo 
Otro recurso clave que propicia el desarrollo de la capacidad de innovación es el liderazgo. El término 
liderazgo ha tenido diferentes significados para distintos investigadores, por lo que no existe una definición 
única de liderazgo (Yukl, 2009). Sin embargo, la mayoría de definiciones de liderazgo tienen algunos 
elementos básicos en común, considerando el liderazgo como la habilidad para influenciar a otros para 
alcanzar los resultados deseados. 
Algunos autores, han identificado dos tipos de liderazgo que afectan al proceso de innovación: el 
transformacional (Oke, Munshi, y Walumbwa, 2009) y el transaccional (Bass, 1990). Los líderes 
transformacionales tienen la capacidad de convencer a los demás para que abandonen sus propios intereses 
en beneficio de los intereses del grupo. El liderazgo transaccional defiende la existencia de una transacción 
entre el líder y los miembros del grupo, donde éstos aceptan la influencia del líder siempre que éste les 
proporcione recursos valiosos (Hull y Hage, 1982). 
 
3.3. Recursos físicos e infraestructuras 
Este tipo de recursos son recursos materiales que contribuyen a la consecución de los objetivos, en este 
caso lograr el desarrollo de nuevos productos, servicios o procesos. Un ejemplo de recursos físicos 
aplicados a la creación y absorción de conocimiento serían los centros de investigación o base de datos de 
documentación relacionada con el mercado en el que se encuentra la empresa. 
Las infraestructuras contribuyen a la generación de innovación. De esta forma, al poseer una mayor dimensión 
en la infraestructura de la empresa, el productor podrá invertir en un mayor número de maquinaria y equipo, y 
así mejorar la tecnología de su empresa. 
 
3.4. Cultura organizativa 
Una cultura organizativa que fomenta la interacción y la comunicación entre los individuos es esencial en el 
proceso de innovación, especialmente para la creación denuevas ideas. La interacción entre los miembros de la 
empresa resulta fundamental para la transmisión del conocimiento, por lo que dicha interacción entre 
empleados debería ser fomentada, tanto formal como informalmente (O´Dell, 1998). 
La cultura de la empresa se define como el conjunto de valores, normas y comportamientos de los 
miembros de una organización. Las investigaciones que relacionan la cultura con la capacidad de innovación 
han concluido que elementos de la cultura vinculados a la creación de normas para mejorar la creatividad, están 
asociados a un alto grado de innovación (OReilly, Chatman y Caldwell, 1991). 
 
3.5. Estructura y sistemas 
La estructura y los sistemas organizativos se definen como la configuración formal de los componentes de 
la cadena de valor de la organización en términos de flujo de trabajo, canales de comunicación y 
jerarquía. Los sistemas incluyen rotación de tareas, programas de formación, programas de incentivos y 
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conexiones para la comunicación. 
Para facilitar la transferencia de conocimiento, lo cual es fundamental para el desarrollo de la capacidad de 
innovación, es importante que la estructura organizativa sea flexible. Esta característica de la estructura 
fomentará la colaboración dentro y fuera de los límites organizacionales (Gold, Malhotra, y Segars, 2001). 
 
4. Capacidades dinámicas necesarias para la innovación 
Según la literatura que analiza la gestión del conocimiento, las capacidades dinámicas asociadas a la 
innovación son: la creación de conocimiento (Nonaka, 1994; Schulze y Hoegl, 2006), la absorción de 
conocimiento (Cohen y Levinthal, 1990; Zahra y George, 2002), la integración de conocimiento (Grant, 1996; 
Hung, Kao, y Chu, 2008; Marco Iansiti y Kim B.Clark, 1994) y la reconfiguración de conocimiento 
(Galunic y Rodan, 1998; Lavie, 2006). 
 
4.1. Creación de conocimiento 
Muchos términos se han utilizado para describir los procesos de creación de conocimiento: adquisición, 
búsqueda, generación y colaboración, teniendo todos ellos en común “la acumulación de conocimiento”. La 
creación de conocimiento requiere la colaboración dentro de la organización en dos niveles: entre individuos 
y entre la organización   y  sus   redes   de   socios.   Las   alianzas   entre   organizaciones   y  las 
colaboraciones con los proveedores fomentan la acumulación de conocimiento (Inkpen, 1996). Las 
capacidades organizacionales se fundamentan en la habilidad de la organización para encontrar y crear 
conocimiento (Leonard, 1995). 
En definitiva, la creación de conocimiento se puede definir como un proceso que incrementa y hace disponible 
el conocimiento creado por los individuos por medio de la creación de alianzas estratégicas, relaciones cercanas 
con el cliente, etc. 
 
4.2.Absorción de conocimiento 
La capacidad de absorción es considerada como un elemento influyente en la capacidad para innovar (Knudsen 
y Roman, 2004). La capacidad de absorción se define como la habilidad y motivación de los empleados para 
obtener conocimiento externo y utilizarlo para el desarrollo de la capacidad de innovación. La definición de 
capacidad de absorción más utilizada en la teoría de la innovación es la proporcionada por (Cohen y 
Levinthal, 1990) quienes conceptualizaron esta capacidad como la habilidad para reconocer el valor de la 
nueva información, asimilarla y aplicarla a fines comerciales. Estos autores asumen que la capacidad de 
absorción se desarrolla de forma acumulativa dependiendo de las inversiones pasadas en recursos y del 
conocimiento organizacional existente. 
Woiceshyn y Daellenbach (2005) encontraron que la capacidad de absorción es crítica para el éxito en 
mercados competitivos de continuos cambios tecnológicos. Según estos autores, las diferencias de la capacidad 
de absorción entre las organizaciones se derivan de: i) el compromiso de inversión en proyectos de I+D, ii) el 
aprendizaje de los socios y de las investigaciones propias, iii) selección y aplicación correcta de nuevas 
tecnologías, desarrollo y uso de tecnologías complementarias, iv) cómo se comparte la información entre los 
diferentes equipos de la organización. 
 
4.3.Integración de conocimiento 
El concepto de integración ha sido definido como el conjunto de procedimientos inter- organizacionales y 
entre unidades funcionales orientados a la interacción y la colaboración. La interacción destaca la 
utilización e intercambio de información entre unidades funcionales. La colaboración se fundamenta en el 
trabajo colectivo entre organizaciones. La capacidad de integración de una organización está determinada por 
dos mecanismos claves: la gestión del conocimiento y las rutinas organizativas. 
La gestión del conocimiento mejora la comunicación entre el personal por la codificación de 
conocimiento tácito en reglas explícitas. Las rutinas organizativas pueden reducir la necesidad de comunicar 
conocimiento explícito (Grant, 1996), ya que son patrones o modelos regulares y predecibles de actividades 
que están formadas por una secuencia de acciones coordinadas por los individuos (Nelson y Winter, 1982). 
Las capacidades internas existentes y su interacción con fuentes de conocimiento externo afectan 
positivamente el nivel de innovación de las organizaciones (Cohen y Levinthal, 1990). 
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4.4.Reconfiguración de conocimiento 
Se ha definido la reconfiguración de conocimiento como el proceso de generación de nuevas alternativas de 
configuración de capacidades, actividades organizativas y formas de creación de valor (Lavie, 2006). En 
contextos de cambio continuo, tiene mucha importancia el valor que tiene la habilidad para flexibilizar la 
estructura de la organización y realizar la transformación necesaria (Amit & Schoemaker, 1993). Tener una 
estructura flexible facilita que las empresas puedan adoptar los cambios. 
Para Alvarez y Merino (2003), la reconfiguración del conocimiento es la habilidad de la organización para 
adaptar los recursos y la estructura, para alinearlos con la demanda del mercado. Este concepto coincide 
con la definición de reconfiguración dada por Brown y Eisenhardt (1997), quienes la consideran como un 
proceso por medio del cual, las organizaciones frecuentemente renuevan su estructura, para adaptarse a las 
turbulencias del mercado, transfiriendo de esta forma la combinación de los recursos entre las diferentes 
áreas de la organización. 
 
5. Modelo propuesto sobre la relación entre las capacidades dinámicas y la 
innovación  
El modelo construido plasmado en la figura refleja la relación existente entre las capacidades dinámicas y la 
innovación. El entorno dinámico de las empresas les obliga a desarrollar capacidades dinámicas para adaptarse 
y responder a los requerimientos del contexto cambiante en el que se encuentran. Las capacidades dinámicas 
de la empresa están soportadas por la combinación de sus recursos estratégicos (capital humano, liderazgo, 
recursos físicos e infraestructuras, cultura organizativa,  estructura  y sistemas). 
Por su parte, a partir de la creación, absorción, integración y reconfiguración del conocimiento, tanto interno 
como externo, las capacidades de las empresas pueden evolucionar rápidamente (capacidades dinámicas), 
lo cual les permiten desarrollar nuevos productos, servicios o métodos de producción para conseguir o 
mantener las ventajas competitivas. Por tanto, la innovación es el resultado de la aplicación de las 
capacidades dinámicas. Dicha innovación puede ser incremental si se introducen ciertos cambios en un 
producto existente para mejorarlo en algún aspecto, o radical cuando se incorpora al mercado un producto o 
servicio totalmente nuevo. Por otro lado, cuando la innovación es de proceso, es decir, hay un cambio 
significativo en el método de producción de un bien o servicio, dará lugar a una ventaja competitiva de 
liderazgo en costes debido a que se puede producir a menor coste como consecuencia de la nueva 
tecnología incorporada. Si la innovación es de producto o servicio, la ventaja competitiva que se puede 
lograr a partir de dicha innovación es la diferenciación del producto o servicio con respecto a los de la 
competencia, ya que la empresa proporciona algo único que valoran los clientes. 
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Figura 2. Modelo conceptual de la relación entre las capacidades dinámicas y la 
innovación 
 
Para explicar el modelo, se han seleccionado unas variables que se van a medir a través de unos indicadores. 
Las variables y los indicadores de los recursos estratégicos son los siguientes: 
 Con respecto a los conocimientos y habilidades de los individuos que componen el capital humano, las 
empresas deben optar por medir el grado de formación y desarrollo, la experiencia y la motivación. 
 En cuanto al liderazgo, un buen líder debe tener capacidad de influencia y de toma de decisiones. Debe ser 
capaz de influenciar en sus empleados y de tomar las decisiones más acertadas, y así llegar a los objetivos 
establecidos con anterioridad en la empresa. 
 En relación a los recursos físicos e infraestructuras, la inversión en maquinaria y la dimensión de las 
instalaciones son variables importantes que se medirán mediante el número de máquinas nuevas adquiridas y 
el número de espacios destinado a la producción. 
 La cultura organizativa es otro recurso estratégico de gran importancia, es decir, que exista una comunicación 
abierta entre el personal, un clima de trabajo agradable y un conjunto de valores y creencias compartidos. 
 Para finalizar con los recursos estratégicos hay que mencionar la flexibilidad de la estructura medida por el 
nivel de colaboración entre los distintos departamentos que componen la organización. 
Las  variables  seleccionadas  para  las  capacidades  dinámicas  y los  indicadores  para medirlas son: 
 Para la creación o acumulación de conocimiento, las empresas pueden solicitar a distintos proveedores 
diferentes ofertas, también pueden establecer alianzas estratégicas y para obtener información de los clientes 
pueden realizar encuestas telefónicas, virtuales o escritas. 
RECURSOS 
ESTRATÉGICOS 
 
-Capital humano 
 
- Liderazgo 
- Recursos físicos 
e infraestructuras 
- Cultura 
organizativa 
-Estructura y 
sistemas 
CAPACIDADES 
DINÁMICAS 
- Creación de 
conocimiento 
- Absorción de 
conocimiento 
 
- Integración de 
conocimiento 
 
- Reconfiguración de 
conocimiento 
VENTAJA 
COMPETITIVA 
- Liderazgo en 
costes 
- Diferenciación 
del producto o 
servicio 
INNOVACIÓN 
 
- De proceso 
 
- De producto 
 
- De servicio 
 
 
DINAMISMO  DEL 
ENTORNO 
 
DINAMISMO  DEL 
ENTORNO 
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 La absorción de conocimiento depende de la inversión en I+D por parte de la empresa que se medirá a través 
del porcentaje de beneficios destinado a las investigaciones y al desarrollo tecnológico. 
 La integración del conocimiento se obtiene a través del intercambio de información entre departamentos y de 
las rutinas organizativas medidas por el número de tareas realizadas de forma regular y predecible en las 
diferentes áreas de la organización. 
 Para la reconfiguración de conocimiento es fundamental analizar el entorno para anticiparse a los posibles 
cambios y detectar las oportunidades que puedan darse mediante estudios de mercado. 
En la siguiente tabla se recoge las distintas variables e indicadores seleccionados para explicar los elementos que 
componen el modelo: 
 
Tabla 5. Variables e indicadores de los elementos del modelo 
 
 VARIABLES INDICADORES 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
RECURSOS 
ESTRATÉGICOS 
CAPITAL HUMANO 
- Formación y 
desarrollo 
- Experiencia y 
habilidades 
- Motivación 
- Número de cursos o 
programas de 
formación al año 
- Número de años 
promedio de 
experiencia de los 
empleados en la 
empresa 
- Nivel de 
rendimiento de los 
empleados 
LIDERAZGO 
 
- Capacidad de 
influencia 
- Capacidad de toma 
de decisiones 
- Grado de aceptación del 
líder por parte de la 
organización 
- Nivel de contribución de 
las decisiones tomadas a 
la consecución de los 
objetivos 
 
RECURSOS FÍSICOS E 
INFRAESTRUSTURAS 
- Inversión en 
maquinaria 
- Dimensión de las 
instalaciones 
- Número de máquinas 
adquiridas 
- Número de espacios 
destinados a la 
producción 
CULTURA 
ORGANIZATIVA 
- Comunicación 
abierta 
- Clima de trabajo 
- Nivel de entendimiento 
entre el personal 
- Ausencia de conflictos 
ESTRUCTURA Y 
SISTEMAS 
- Flexibilidad de la 
estructura 
- Nivel de colaboración 
entre departamentos 
CAPACIDADES 
DINÁMICAS 
CREACIÓN DE 
CONOCIMIENTO 
- Solicitud de ofertas a 
diferentes 
proveedores 
- Alianzas estratégicas 
- Recepción de 
información de los 
clientes 
- Número de ofertas 
solicitadas a 
proveedores 
- Acuerdos de 
colaboración con otras 
empresas del sector 
- Encuestas realizadas a 
los clientes 
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ABSORCIÓN DE 
CONOCIMIENTO 
- Inversión en I+D - Porcentaje de beneficios 
destinado a I+D 
INTEGRACIÓN DE 
CONOCIMIENTO 
 
- Intercambio de 
información entre 
departamentos 
- Rutinas organizativas 
- Reuniones periódicas 
entre los miembros de los 
departamentos. 
- Número de tareas o 
actividades determinadas 
por pautas de actuación 
establecidas 
RECONFIGURACIÓN 
DE CONOCIMIENTO 
- Análisis del entorno 
- Búsqueda de 
oportunidades 
- Estudios de mercado 
realizados 
- Número de 
oportunidades detectadas 
INNOVACIÓN 
DE PROCESO 
- Introducción de 
nuevos métodos de 
producción 
- Incorporación de 
nuevas tecnologías 
DE PRODUCTO O 
SERVICIO 
- Introducción en el 
mercado de nuevos 
productos o servicios 
- Modificaciones en los 
productos o servicios 
existentes 
- Número de productos o 
servicios introducidos en 
el mercado 
- Número de cambios 
realizados en los 
productos o servicios 
 
VENTAJA 
COMPETITIVA 
LIDERAZGO EN 
COSTES 
- Reducción de costes - Porcentaje de 
disminución de los costes 
DIFERENCIACIÓN 
DEL PRODUCTO O 
SERVICIO 
- Mejora de la calidad 
del producto o 
servicio 
- Grado de satisfacción 
del cliente 
 
Fuente: Elaboración propia 
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6. Estudio de casos 
 
6.1.Selección y descripción de las empresas 
Para el estudio de casos se han seleccionado dos empresas representativas, una del ámbito público y otra del 
privado, cuyo sector de actividad es el de las Tecnologías de la Información y las Comunicaciones (TIC), que 
ha experimentado un importante progreso en los últimos años como consecuencia de los continuos cambios 
tecnológicos que se han producido y, por tanto, es un sector caracterizado por altas tasas de innovación. 
Las razones anteriores, es decir, el ámbito y el sector al que pertenecen las empresas objeto de estudio, 
además de por su carácter representativo y la facilidad de acceso a la información, justifican la elección de 
las empresas Eprinsa y ABBAS, que se describen a continuación. 
De acuerdo a la página web de la primera empresa, Empresa Provincial de Informática 
S.A. (Eprinsa), ésta es una empresa pública creada por la Diputación de Córdoba en agosto de 1990 
con objeto de dar asistencia informática integral, formación de personal y  producción  cartográfica  a  las  
Administraciones  Locales  de  la  provincia:  los Ayuntamientos, Diputación, sus Organismos 
Autónomos, Empresas Públicas, Mancomunidades, Consorcios y otras Entidades Públicas Locales. 
Entre los servicios que Eprinsa presta a sus clientes se encuentran los siguientes: 
 Administración, instalaciones y consultoría de sistemas operativos, bases de datos y comunicaciones. 
 Soporte a usuarios, hot-line (línea telefónica de servicio ininterrumpido que se ofrece a los usuarios 
para llamadas de urgencia y problemas técnicos) y gestión de incidencias informáticas. 
 Desarrollo, mantenimiento, soporte y formación de aplicaciones de gestión local y otras licencias de 
software. 
 Todo lo relacionado con el acceso, diseño, mantenimiento, soporte y publicación en internet, correo 
electrónico. 
 Trabajos de impresión corporativa, subproductos cartográficos y desarrollo de aplicaciones 
multimedia a medida. 
La otra empresa que se va a analizar es ABBAS SERVICIOS DE INFORMÁTICA Y 
TELECOMUNICACIONES, S.L., una empresa privada constituida en octubre de 2014 con objeto de 
prestar servicios avanzados de informática y telecomunicaciones para empresas y operadores: servicios 
de ingeniería de sistemas, sistemas de almacenamiento, copias de seguridad y de aplicaciones de gestión 
empresarial, servicios de housing de servidores y hosting (alojamiento de portales web), transmisión de 
datos (red corporativa) y acceso a internet, y desarrollo de aplicaciones verticales (softwares diseñados 
para fines específicos) para el sector de las telecomunicaciones u otros sectores donde la demanda no esté 
cubierta. Sus clientes objetivos son las empresas de 50 o más empleados, o aquellas empresas que 
cuenten con una plataforma informática de complejidad equivalente. 
 
6.2.Análisis de los casos: 
A continuación, se presentan los dos casos reales de empresas que utilizan sus recursos estratégicos y sus 
capacidades dinámicas para el desarrollo de innovaciones. Para ello, ha sido necesario elaborar un 
cuestionario de preguntas abiertas con el fin de obtener la información. 
 
a) Análisis del caso EPRINSA: 
En primer lugar, la empresa pública Eprinsa llevó a cabo en mayo de 2012 una innovación de servicio 
que consistió en el proyecto plurianual de “Implantación del Acceso Electrónico de los Ciudadanos 
a los Servicios Públicos de la provincia de Córdoba”. Este proyecto, cofinanciado por la Diputación de 
Córdoba y el Fondo Europeo de Desarrollo Regional, fomentó la modernización electrónica en los 
pueblos de la provincia, asegurando el desarrollo de las tecnologías de la información y la 
comunicación y, de esta forma, facilitar las relaciones entre las administraciones y los ciudadanos. A 
través de las sedes electrónicas de los Ayuntamientos se podrán realizar muchos de los trámites 
municipales, como son la obtención del certificado de empadronamiento, la gestión de licencias o el 
pago de tributos, siempre que se dispusiera de firma electrónica. 
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Esta innovación de servicio se realizó para acelerar y dar un impulso a la puesta en marcha de la 
administración electrónica en Córdoba, según obligaba la Ley 11/2007, de 22 de junio, de acceso 
electrónico de los ciudadanos a los Servicios Públicos, y así fomentar el uso de las nuevas 
tecnologías en sus clientes. Dicha ley reconoce en su artículo 1.1. “el derecho de los ciudadanos a 
relacionarse con las Administraciones Públicas por medios electrónicos…”. 
Por otro lado, Eprinsa también ha realizado una innovación de proceso basada en la sustitución de la 
infraestructura de sus sistemas centrales, para garantizar la seguridad de los datos y la ampliación de la 
capacidad de Eprinsa en su función de servicio de datos, así como de ejecución de aplicaciones 
administrativas desde navegador. Para ello, se adquirieron nuevos servidores de almacenamiento en red 
para ampliar la capacidad de almacenamiento de la información de sus clientes. 
La innovación de servicio ha sido de carácter incremental, es decir, se han introducido ciertos cambios en 
la forma en que los ciudadanos realizan diferentes trámites con los Ayuntamientos a través de la 
incorporación de sedes electrónicas. Por su parte, la innovación de proceso también ha sido 
incremental, ya que se ha mejorado el método de prestación de los servicios mediante la adquisición de 
nuevos sistemas de almacenamiento de datos que permiten ampliar la capacidad de la empresa, garantizar 
el servicio de copias de seguridad y la ejecución de aplicaciones administrativas desde el navegador. 
Para el desarrollo de estas innovaciones ha sido necesaria la contribución de los recursos estratégicos de la 
empresa: 
 Los conocimientos y la formación de los empleados han resultado esenciales, teniendo que formar a los 
técnicos. La formación recibida por los trabajadores de Eprinsa en 2012 se resume en 50 acciones 
formativas, que hacen un total de 5.000 horas para más de 270 asistentes, lo cual reafirma el 
compromiso de la empresa con la formación continua del personal, como vía de mejora de 
productividad y crecimiento personal. En 2013 y 2014, las acciones formativas ascendieron, lo cual 
supuso un esfuerzo formativo por parte de la plantilla para actualizarse  y profundizar en nuevas técnicas y 
conocimientos, como consecuencia de la modernización de las herramientas utilizadas. 
 En relación a las decisiones tomadas, ha sido fundamental y necesaria la decisión de la Diputación para 
financiar la innovación de servicio y la del gerente de Eprinsa para la puesta en marcha de las innovaciones. 
 Con respecto a los recursos físicos de Eprinsa, para responder a las necesidades de capacidad y 
tecnología que requerían las innovaciones, se transformaron las infraestructuras. 
 En cuanto a la modificación de la estructura de la empresa, las innovaciones llevadas a cabo han 
tenido repercusión en todos los departamentos, por lo que fue necesario crear una Comisión compuesta 
por miembros de todos los departamentos y también grupos de trabajo multidepartamentales. 
Respecto a la cultura organizativa de la empresa, entre los valores compartidos por la organización se 
encuentran la transparencia (la empresa facilita su información económica, contable y financiera), el 
trabajo en equipo (colaboración entre todos los departamentos de la empresa) y una comunicación abierta 
entre el personal que propicia la generación de ideas. 
Si se atiende a las capacidades dinámicas de Eprinsa se observa la de creación o captación de 
conocimiento llevada a cabo mediante la solicitud de ofertas a distintos proveedores, los acuerdos de 
colaboración con otras empresas o instituciones y la realización de encuestas a los clientes para 
conocer sus necesidades y su nivel de satisfacción. 
Antes de adquirir los sistemas de almacenamiento en red, la empresa realizó, por orden de la Diputación 
de Córdoba, un expediente de contratación que recoge toda la documentación relativa a la adquisición, 
desde la decisión de adquirir hasta la formalización del contrato, incluyendo las diferentes ofertas 
solicitadas que contienen las características técnicas y los valores referenciales, así como los criterios 
que se tienen en consideración para la elección de la oferta más adecuada. 
Otra práctica asociada a la creación de conocimiento es el mantenimiento de acuerdos de colaboración 
con otras instituciones. Para la introducción de la innovación de servicio, Eprinsa mantiene una 
encomienda de gestión con la Diputación de Córdoba, es decir, un acuerdo por el cual la Diputación 
encomienda a Eprinsa la ejecución del proyecto de “Implantación del Acceso Electrónico de los 
Ciudadanos a los Servicios Públicos de la provincia de Córdoba”. 
Por último, también en relación a la creación de conocimiento, Eprinsa realiza una encuesta anual a 
sus clientes en la que se evalúan aspectos como la disponibilidad de contacto, la adecuación de las 
respuestas a las necesidades de los clientes, el trato del personal, la profesionalidad y la eficacia. Con 
ello, se pretende conocer las necesidades de los clientes y su nivel de satisfacción con los servicios 
prestados. 
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Con respecto a la absorción de conocimiento, la práctica que Eprinsa realiza es la inversión en I+D, 
acatando las normas de la Diputación de Córdoba, que no establece un porcentaje fijo del beneficio anual 
a la inversión en I+D, sino que varía en función de dicho beneficio. La inversión en I+D contribuye al 
desarrollo de las innovaciones. 
Para la integración de conocimiento, Eprinsa organiza reuniones semanales en las que se revisa el 
avance de los objetivos de la empresa y se tratan los temas generales y técnicos que afecten a más de 
un departamento. En dichas reuniones se trata el Plan Informático Provincial, que pone de manifiesto las 
innovaciones necesarias. 
Por último, atendiendo a la reconfiguración de conocimiento, la oportunidad detectada en la innovación 
de servicio fue la necesidad de crear una administración electrónica que redujera la duración de las 
gestiones y trámites, evitando los desplazamientos y el tiempo de espera innecesario, además de permitir 
una mayor disponibilidad de la Administración. Por otro lado, como se explicó anteriormente, la 
innovación de proceso se llevó a cabo tras haber realizado un estudio de las necesidades y capacidades 
de la empresa, así como de las necesidades de los clientes, en el que se detectó la necesidad de ampliar 
la capacidad de almacenamiento de información de sus clientes y para ello se adquirieron servidores de 
almacenamiento en red. 
Tras la introducción de las innovaciones, la empresa considera que los recursos estratégicos que más han 
evolucionado han sido su capital humano que ha experimentado un incremento de sus capacidades y sus 
recursos físicos mediante la modernización de sus infraestructuras. En menor medida, se ha producido 
un impulso del liderazgo por las decisiones tomadas y ha aumentado la flexibilidad de la estructura de la 
organización como consecuencia de la formación de una comisión compuesta por miembros de todos los 
departamentos. Por último, cabe destacar que la cultura organizativa de la empresa no se ha visto 
alterada sustancialmente, manteniéndose los mismos valores generalmente aceptados. 
Además, una de las capacidades dinámicas de la empresa que más se ha desarrollado ha sido la creación de 
conocimiento debido a las prácticas que se llevan a cabo, como son la elaboración de un expediente de 
contratación antes de la adquisición de equipos y sistemas de procesamiento y almacenamiento de 
información, el mantenimiento de un acuerdo de colaboración con la Diputación de Córdoba y la 
realización de encuestas anuales a sus clientes, quienes evalúan los servicios prestados por la empresa y 
proporcionan información sobre sus necesidades. Por su parte, la reconfiguración de conocimiento es 
otra de las capacidades dinámicas de la empresa que más ha progresado por la ampliación de la 
capacidad de almacenamiento de datos, adaptándose así a las necesidades de sus clientes. 
 
Una vez analizados los recursos y las capacidades dinámicas de Eprinsa que han dado lugar a sus 
innovaciones, se puede afirmar que su ventaja competitiva reside en la prestación de un servicio de 
carácter integral, innovador y exclusivo a organismos públicos, en materia asesoramiento y asistencia 
informática a la propia Diputación, Ayuntamientos, Entidades Locales de la Provincia y sus 
organizaciones dependientes. 
 
b) Análisis del caso ABBAS 
ABBAS  SERVICIOS  DE  INFORMÁTICA  Y  TELECOMUNICACIONES,  S.L.,  a pesar de ser una 
empresa reciente con poca experiencia en el sector de las TIC, ha introducido varias innovaciones de 
servicio que consisten en integrar de manera estándar en las líneas de red corporativa de transmisión de 
datos ciertas características que los operadores de la competencia no empaquetan porque son sofisticadas 
y requieren un alto componente de servicio técnico personalizado que no es  posible cuando se trabaja para 
millones de clientes. Algunas de estas características serían: 
- Líneas de respaldo para que no se pierda el servicio cuando las líneas principales sufran alguna avería. 
- Funcionalidades que permiten que la propia línea y los equipos de red, vigilen y gestionen el tráfico 
cursado de datos, para que los servicios críticos sigan funcionando perfectamente, incluso cuando la 
línea se esté saturada. 
Una innovación de proceso desarrollada por ABBAS ha consistido en que la atención técnica a clientes 
empresariales, se preste directamente por ingenieros de red o de sistemas, pues se ha detectado que 
los teleoperadores encargados del filtrado de incidencias y de la recepción de llamadas de soporte técnico 
no pueden poseer un nivel de cualificación inferior al del personal técnico del cliente que ha realizado 
la incidencia. 
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Estas innovaciones descritas han sido de carácter incremental, ya que, en el caso de las innovaciones de 
servicio, se han introducido cambios para mejorar la prestación de los servicios mediante la incorporación 
de otra línea que respalde a la principal cuando ésta se averíe, de modo que el cliente pueda seguir 
utilizando el servicio de transmisión de datos; y en el caso de la innovación de proceso se ha 
producido una mejora en el método de prestación de servicios ya que los problemas técnicos de los 
clientes son atendidos por personal cualificado que cuenta con los conocimientos necesarios para 
comprenderlos y resolverlos. 
En relación a la aportación de los recursos estratégicos de la empresa a los procesos de innovación, cabe 
destacar lo siguiente: 
 Los conocimientos y la formación del capital humano han sido esenciales dado que se prestan 
servicios tecnológicos y toda la plantilla cuenta con una titulación superior en ingeniería. 
 Las decisiones tomadas por el líder de la organización han sido fundamentales para la introducción 
de las innovaciones, pero dado el carácter técnico y experto de la totalidad de la plantilla, se toman 
de forma conjunta, contando además con la ayuda de consultores externos. 
 Considerando los recursos físicos, la empresa dispone de unas infraestructuras adaptadas a los servicios 
tecnológicos que ofrece y, sin las cuales, no hubiera sido posible la introducción de sus innovaciones. 
 En cuanto a la cultura organizativa, los valores aceptados por la organización son: la orientación al 
cliente (la satisfacción del cliente es fundamental y, para ello, la empresa se anticipa y responde a sus 
necesidades), la integración (se fomenta la cooperación y la actuación en conjunto para minimizar los 
conflictos y maximizar el intercambio de información) y la excelencia profesional (desarrollando las 
competencias requeridas y transmitiendo seguridad y credibilidad). 
 Con respecto a la estructura de la empresa, se ha fortalecido el nivel de colaboración entre los 
departamentos, lo cual ha contribuido al desarrollo de las innovaciones. 
Entre las prácticas relacionadas con la creación de conocimiento que realiza ABBAS se encuentra la 
solicitud de ofertas a proveedores para compras por importes sustanciales, pero en la comparación de 
dichas ofertas, el precio es un factor más y no siempre es determinante para la elección del proveedor, 
ya que suelen tener más importancia las características técnicas de los equipos o sistemas que se vayan a 
adquirir. Por otro lado, esta empresa mantiene acuerdos de colaboración con otras empresas del sector 
que tienen problemáticas similares y se han creado equipos técnicos conjuntos formados por ingenieros  de  
ambas  empresas,  para  dar  solución  a  problemas  concretos,  con  un 
resultado práctico excelente. Las innovaciones de ABBAS proceden siempre de los problemas 
técnicos que el cliente expone y a los que todavía no se les ha encontrado una solución efectiva en el 
mercado. Aunque no se hacen encuestas para su tratamiento estadístico, la satisfacción se mide teniendo 
en cuenta tres factores: 
 El cliente no se da de baja en los servicios que ha contratado, por lo que se supone que están 
satisfechos con los mismos. 
 El cliente solicita una rebaja de precios porque tiene ofertas mejores de la competencia, pero renueva el 
contrato con la empresa, porque los competidores no cuentan con las innovaciones que posee ABBAS, por 
lo que el  cliente prefiere seguir pagando el mismo precio por los servicios en lugar de renunciar a las 
innovaciones incorporadas a los mismos. 
 El cliente prescribe a otros clientes, es decir, recomienda los servicios prestados por la empresa. 
Respecto a la capacidad dinámica de absorción del conocimiento, la empresa destina un porcentaje superior 
al 10% del beneficio a la inversión en I+D, lo cual contribuye al desarrollo de futuras innovaciones. 
La integración de conocimiento se realiza a través de la organización de reuniones, las cuales se llevan a 
cabo de forma continuada siempre que se necesite tratar algún tema que requiera la colaboración de los 
miembros de todos los departamentos para la aportación de ideas o la resolución de los problemas técnicos 
que tengan los clientes. 
Por último, la capacidad dinámica de reconfiguración de conocimiento se manifiesta en la identificación 
de las oportunidades que han dado lugar a la innovación. Dichas oportunidades se han detectado 
analizando las  carencias de los servicios que tradicionalmente ha prestado la competencia. Una vez que 
se ha examinado el estado de la técnica y las posibilidades de ofrecer características que cumplan con las 
necesidades reales del cliente, se implementan dichas funcionalidades y, si técnica y operativamente son 
viables, se oferta un portfolio de servicios con características que los clientes aprecien y la competencia 
tenga barreras para prestarles. 
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Analizando la evolución de los recursos y las capacidades dinámicas tras las innovaciones, la empresa 
considera que el recurso estratégico que más ha progresado ha sido el incremento de las capacidades del 
capital humano, ya que para el desarrollo de las innovaciones ha sido necesaria la aplicación de sus 
conocimientos. En segundo lugar, se encuentra el refuerzo de la cultura organizativa dado que con las 
innovaciones llevadas a cabo se han consolidado los valores de orientación al cliente, integración y 
excelencia profesional; y se ha flexibilizado la estructura organizativa como consecuencia de un mayor 
nivel de colaboración entre los departamentos. Los recursos físicos de la empresa no han evolucionado 
dado que se han mantenido las infraestructuras existentes antes de la introducción de las innovaciones. 
Las capacidades dinámicas que más se han desarrollado han sido la creación del conocimiento debido a la 
solicitud de ofertas a distintos proveedores, a los acuerdos de colaboración mantenido con otras empresas 
del sector y a la utilización de los factores anteriormente comentados para la medición de la 
satisfacción de los clientes; y la capacidad de absorción dado que se destina un porcentaje superior al 
10% del beneficio obtenido a la inversión en I+D. La integración y reconfiguración del conocimiento 
también han progresado pero la empresa considera que lo han hecho en menor medida que las demás 
capacidades dinámicas. 
Para concluir, se puede señalar que la ventaja competitiva de ABBAS radica en la calidad de los 
servicios prestados, tanto en fiabilidad como en características y funcionalidades. 
 
6.3. Comparación entre ambos casos 
En las siguientes tablas se comparan, respecto a las dos empresas objeto de estudio, los elementos del 
modelo propuesto en el epígrafe 3 de este trabajo. 
 
Tabla 6. Resumen y comparación de las innovaciones de ambas empresas 
 
 EPRINSA ABBAS 
INNOVACIÓN DE 
SERVICIO 
“Implantación del Acceso 
Electrónico de los Ciudadanos a 
los Servicios Públicos de la 
provincia de Córdoba” 
Líneas de respaldo para que no 
se pierda el servicio cuando las 
líneas principales sufran alguna 
avería. 
INNOVACIÓN DE 
PROCESO 
Adquisición de servidores de 
almacenamiento en red para 
ampliar la capacidad de 
almacenamiento de información 
de sus clientes. 
Atención técnica a clientes 
empresariales prestada 
directamente por ingenieros de 
red o de sistemas. 
TIPO DE INNOVACIÓN 
SEGÚN SU GRADO DE 
NOVEDAD 
Incrementales Incrementales 
Fuente: Elaboración propia 
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Tabla 7. Resumen y comparación de los recursos de ambas empresas 
 
 EPRINSA ABBAS 
CONOCIMIENTOS Y 
FORMACIÓN DEL 
CAPITAL HUMANO 
Acciones formativas anuales para 
la actualización y profundización 
de nuevas técnicas y 
conocimientos. 
Aplicación de los conocimientos 
de la plantilla, la cual cuenta 
con titulación superior en 
ingeniería. 
DECISIONES 
TOMADAS POR EL 
LÍDER 
Decisión de la Diputación para 
financiar la innovación de 
servicio y del gerente de Eprinsa 
para la puesta en marcha de las 
innovaciones. 
Dado el carácter técnico y 
experto de la plantilla, las 
decisiones se toman de forma 
conjunta, contando además 
con consultores externos. 
RECURSOS FÍSCOS E 
INFRAESTRUCTURAS 
Transformación de 
infraestructuras para responder 
a necesidades de capacidad. 
Disponibilidad de 
infraestructuras adaptadas a los 
servicios tecnológicos. 
CULTURA 
ORGANIZATIVA 
(valores aceptados por la 
organización) 
Transparencia, trabajo en 
equipo y comunicación 
abierta entre el personal. 
Orientación al cliente, 
integración y excelencia 
profesional. 
ESTRUCTURA Y 
SISTEMAS (nivel de 
colaboración entre 
departamentos) 
Creación de una Comisión 
compuesta por miembros de 
todos los departamentos. 
Fortalecimiento del nivel de 
colaboración entre 
departamentos. 
Fuente: Elaboración propia 
 
Tabla 8. Resumen y comparación de las capacidades dinámicas de ambas empresas 
 
 EPRINSA ABBAS 
CREACIÓN DE 
CONOCIMIENTO 
Elaboración de expedientes de 
contratación. 
Acuerdo de colaboración con la 
Diputación de Córdoba. 
Encuestas anuales a clientes. 
Solicitud de ofertas a 
proveedores para compras 
sustanciales. 
Acuerdos de colaboración con 
otras empresas del sector. 
Utilización de factores para 
medir la satisfacción del cliente. 
ABSORCIÓN DE 
CONOCIMIENTO 
Inversión en I+D varía en 
función del beneficio. 
Inversión en I+D de un 
porcentaje superior al 10% del 
beneficio. 
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INTEGRACIÓN DE 
CONOCIMIENTO 
Reuniones semanales para revisar 
el avance de los objetivos de la 
empresa y tratar temas generales y 
técnicos que afecten a más de un 
departamento. 
Reuniones de forma 
continuada para temas de 
importancia. 
RECONFIGURACIÓN DE 
CONOCIMIENTO 
Oportunidad detectada en la 
innovación de servicio fue la 
necesidad de crear una 
administración electrónica que 
redujera la duración de las 
gestiones y trámites. 
Identificación de 
oportunidades analizando las 
carencias de los servicios 
prestados tradicionalmente 
por la competencia. 
Fuente: Elaboración propia 
 
Tabla 9. Resumen y comparación de la evolución de los recursos y capacidades dinámicas y de la 
ventaja competitiva de ambas empresas 
 EPRINSA ABBAS 
EVOLUCIÓN DE LOS 
RECURSOS 
Incremento de las capacidades 
del capital humano. 
Modernización de las 
infraestructuras. 
Incremento de las capacidades 
del capital humano. 
Refuerzo de la cultura 
organizativa. 
EVOLUCIÓN DE LAS 
CAPACIDADES 
DINÁMICAS 
Creación de conocimiento. 
Reconfiguración de conocimiento. 
Creación de 
conocimiento. 
Absorción de 
conocimiento. 
VENTAJA 
COMPETITIVA 
Prestación de un servicio de 
carácter integral, innovador y 
exclusivo a organismos públicos. 
Calidad de los servicios 
prestados, tanto en 
fiabilidad como en 
funcionalidades. 
Fuente: Elaboración propia 
 
7. Conclusiones 
A través del reconocimiento de la necesidad de desarrollo de capacidades dinámicas, las organizaciones son 
capaces de enfrentarse a los desafíos que implica un entorno cambiante. Por ello, las capacidades 
dinámicas se configuran como instrumentos y herramientas para adaptarse a los cambios del entorno, 
detectar las oportunidades que se presentan en el mercado y aprovecharlas mediante el desarrollo de 
nuevos procesos, productos o servicios. 
El análisis de los casos indica que, para sostener el proceso de desarrollo de nuevos servicios y 
procesos, las organizaciones necesitan llevar a cabo prácticas relacionadas con las capacidades 
dinámicas, las cuales no serían posibles sin la combinación de sus principales recursos organizativos, que 
permiten la creación, absorción, integración y reconfiguración simultánea y continua de conocimiento. 
Dichos recursos deben adaptarse a la evolución del mercado. 
En las empresas estudiadas se ha observado que el conocimiento y la formación de los empleados son un 
pilar fundamental en la construcción de la capacidad de innovación, dado que estas empresas pertenecen 
al sector de las TIC que requiere personal con un nivel de cualificación elevado. 
Por otro lado, cabe destacar que para el desarrollo de las innovaciones la capacidad dinámica más 
importante ha sido la creación de conocimiento en ambas empresas. 
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